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Poszukując odpowiedzi na pytanie: co 
jest potrzebne pracownikom aby odczu-
wali satysfakcję z pracy, identyfikowali 
się z organizacją w której pracują i z za-
angażowaniem podejmowali się realizacji 
zadań zawodowych, badacze formułują 
kilka alternatywnych odpowiedzi. Z jed-
nej strony wskazują na warunki pracy, 
stopień zaspokojenia potrzeb, czynniki 
motywacyjne, kulturę czy atrakcyjność 
samej organizacji. Z drugiej na kontekst 
społeczny, w tym przede wszystkim rela-
cje ze współpracownikami i bezpośred-
nimi przełożonymi. Od niedawna w li-
teraturze przedmiotu zaczęto wskazywać 
również na aspekty o charakterze etycz-
nym, w tym przede wszystkim na ład mo-
ralny, poczucie zaufania i sprawiedliwość 
organizacyjną. 
Pierwsze dwa wskazane czynniki (tj. 
ład moralny i zaufanie), choć szeroko 
omawiane przez teoretyków, wydają się 
jednak wtórne w stosunku do sprawied-
liwości organizacyjnej. To bowiem spra-
wiedliwość, a precyzyjniej – poczucie 
sprawiedliwości jest podstawą kształto-
wania się zaufania, ładu moralnego – a 
w efekcie produktywnych zachowań pra-
cowniczych14). Zatem kreowanie „spra-
wiedliwej organizacji” powinno się uczy-
nić jedną z najważniejszych dyrektyw w 





nej” do słownika teorii organizacji i za-
rządzania wprowadził w latach ‘80. XX 
wieku Greenberg7). Pojawienie się tego 
terminu wynikało głównie z niezadowo-
lenia teoretyków z dotychczasowych wy-
ników badań nad przyczynami nieefek-
tywnych zachowań pracowniczych, oraz 
z konieczności poszukiwania nowych pre-
dyktorów zaangażowania, efektywności i 
identyfikacji pracowników z organizacją, 
zachowań obywatelskich kontrproduk-
tywnych i nieetycznych. Ponadto szukano 
wytłumaczenia, dlaczego ludzie są skłon-
ni rezygnować z podejmowanej pracy po-
mimo braku obiektywnych przyczyn3). 
Samo pojęcie sprawiedliwości nie jest 
oczywiście niczym nowym. Bazuje z jed-
nej strony na współczesnych filozoficznych 
i politologicznych koncepcjach sprawiedli-
wości Rawlsa, Nozicka czy Sena, z dru-
giej – na analizach zjawisk społecznych, w 
tym przede wszystkim teoriach: „wymia-
ny społecznej” Blau, „równości” Adamsa, 
sprawiedliwości dystrybutywnej Homasa, 
sprawiedliwości proceduralnej Thibauta i 
Walkera, teorii wartości grupowych Linda 
i Tylera, czy na opracowaniach Stouffera i 
innych z lat '40. XX wieku, dotyczących 
zjawiska deprywacji nagrody2). 
Współcześnie przez sprawiedliwość or-
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ne poczucie jednostki, obejmujące to co 
jej zdaniem jest sprawiedliwe w miejscu 
pracy, a dotyczące kwestii wszelkiego ro-
dzaju podziału (np. wynagrodzeń, możli-
wości rozwoju, stanowisk, itp.), procedur 
(kryteriów awansowania, premiowania, 
zwalniania, itp.)5), i interakcji społecznych 
(zasad komunikacji, szacunku, informa-
cji zwrotnej, itp.). W takim rozumieniu 
sprawiedliwość nie jest obiektywnym 
standardem, ani charakterystyką funk-
cjonowania danej organizacji, czy proce-
sów zarządzania pracownikami, a jedynie 
subiektywnym przekonaniem, wartościo-
waniem czy oceną osoby na temat tego, 
jaka jest, i co się dzieje w tej organizacji. 
Sprawiedliwość dystrybutywna
Sprawiedliwością rozdzielczą określa 
się poczucie równowagi odnoszącej się 
do dystrybucji nagród/premii, wynika-
jącej z porównania indywidualnego wy-
siłku, bądź zainwestowanych zasobów 
z wysiłkiem i zasobami innych osób2). 
W sposób ścisły, ten rodzaj sprawiedliwo-
ści organizacyjnej nawiązuje do koncep-
tualizacji Homasa11), motywacyjnej teorii 
sprawiedliwości (equity theory) Adamsa1) i 
analiz Deutscha4). Według teorii Adamsa 
jednostka porównuje (mierzy) swój wy-
siłek (zasoby, kompetencję, energię, itp.), 
zawodowy z wysiłkiem innych osób na 
podobnych stanowiskach, a następnie 
odnosi wysiłek ten do otrzymanych wy-
ników. Jeśli postrzega ten stosunek jako 
równy stosunkowi innych osób, to uznaje 
ten stan za sprawiedliwy. Jeśli stosunki 
te są nierówne pojawia się poczucie nie-
sprawiedliwości, tzn. dana osoba uważa, 
że uzyskuje niedostateczne lub nadmierne 
nagrody za swoją pracę. Prowadzi to do 
konkretnych behawioralnych konsekwen-
cji, których skutkiem może być wyższa 
albo niższa wydajność jednostki, lepsza 
lub gorsza jakość pracy, nieobecność lub 
dobrowolne odejście z miejsca pracy.
Deutsch rozszerzył koncepcję spra-
wiedliwości stwierdzając, że nie tylko 
dystrybucja kapitału może powodować 
poczucie niesprawiedliwości, ale także 
wszystkie inne zasoby organizacji. Oprócz 
sprawiedliwego podziału (zależnego od 
wyników), należy uwzględniać także za-
sady równości podziału (equality) i in-
dywidualnych potrzeb. Co wskazuje, że 
wszystkie osoby powinny mieć potencjal-
ną możliwość otrzymywania podobnych 




tywnej dokonana przez Leventhala, doty-
czy tego, że sam podział (nawet jeśli jest 
sprawiedliwy), często nie zmienia wartoś-
ciowania organizacji jako sprawiedliwej/
niesprawiedliwej, bowiem dla pracow-
ników liczą się bardziej zasady podziału. 
niż sam podział. Zainspirowało to bada-
czy do poszukiwania innych dróg analizy 
funkcjonowania organizacji, skoncentro-
wali się oni zatem na procedurach które 
miały prowadzić do sprawiedliwej dystry-
bucji13). Jak zaznacza Greenberg, termi-
nem sprawiedliwość proceduralna opisuje 
się postrzegany przez jednostkę proces 
(zbiór reguł) alokacji zasobów w organi-
zacji9). Został on wprowadzony na teren 
badań organizacji ze społeczno-prawnych 
analiz Thibauta i Walkera, dotyczących 
sposobów oceniania i reagowania stron 
sporu, nie tyle na sam wyrok sądowy, ile 
na sposób (proces), który do tego wyroku 
doprowadził18). 
W analizie organizacyjnej sprawied-
liwości proceduralnej ważne są dwa 
aspekty, mianowicie: proces kontroli de-
cyzyjnej i proces wyjaśniania. Pierwszy z 
nich dotyczy wiedzy pracowników o oko-
licznościach podejmowania decyzji przez 
menedżerów, drugi – to wiedza na temat 
przyczyn tych decyzji. 
Dwa wspomniane procesy powinny 
być oparte na sześciu podstawowych za-
sadach regulujących funkcjonowanie or-
ganizacji:
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•	 równości: wszyscy pracownicy powinni 
być traktowani tak samo;
•	 braku stronniczości w zakresie karania 
lub nagradzania;
•	 dokładności: decyzje powinny być po-
dejmowane w oparciu o dokładne in-
formacje;
•	 uczestnictwa: wszystkie zainteresowane 
strony mają możność udziału w podej-
mowaniu decyzji;
•	 naprawy: powinien istnieć proces od-
wołania lub inny mechanizm tłuma-
czenia zaistniałych błędów;
•	 etyki: normy etyki zawodowej są niena-
ruszalne13).
Jak wskazują badacze, zasady te po-
zwalają nie tylko wzmacniać motywację 
i zaangażowanie pracowników w zada-
nia zawodowe, ale także rozwiązywać 
pojawiające się w organizacji konflikty, 
łagodzić sytuację w przypadku obniżki 
wynagrodzeń, czy wręcz zwolnień. Stąd 
określane są często jako „efekt sprawiedli-
wego procesu” ( fair process effect)3).
Sprawiedliwość interakcji
Jak wykazali badacze, zarówno dys-
trybucja zasobów jak i jakość procedur, 
może okazać się niewystarczająca, aby 
pracownicy postrzegali i wartościowa-
li organizację jako sprawiedliwą. Zna-
czącym elementem jest jeszcze sposób, 
w jaki kierownicy dokonują alokacji 
zasobów i wdrażania procedur, a w 
szczególności relacje (komunikacyjne, 
interpersonalne) między przełożonymi 
a podwładnymi podczas tych czynności9). 
Niewłaściwe zachowania zarządzających 
i sposób budowania relacji ze współpra-
cownikami, pomimo adekwatnej aloka-
cji zasobów (np. premii, itp.), jak i spra-
wiedliwych procedur, może wpłynąć na 
subiektywne poczucie niesprawiedliwo-
ści. Kluczem do „poczucia sprawiedliwo-
ści” jest zatem „dobre traktowanie” pra-
cowników, polegające na przestrzeganiu 
zasad: szacunku, poprawności, uczciwej 
komunikacji i klarownych wyjaśnień2). 
Zatrudnieni, gdy pomijani są w proce-
sach decyzyjnych i informacyjnych, gdy 
są traktowani instrumentalnie, ani nie 
mają zaufania do swoich przełożonych, 
ani nie wykazują zaangażowania w pra-
cę; a ponadto nieraz nawet przejawiają 
gotowość do zachowań agresywnych, 
i niezgodnych z prawem.
Przykładowo, w badaniu przeprowa-
dzonym w dwóch zakładach produk-
cyjnych pracowników poinformowano 
o obniżeniu pensji o 15 proc. W pierwszej 
fabryce kierownicy grzecznie, ale stanow-
czo i szybko (15 min.) przedstawili infor-
mację o redukcji płac. W drugiej poświę-
cono ok. 30 min na ten sam zabieg, z tą 
różnicą, że umożliwiono zadawanie pytań 
pracownikom, a także wyrażono ubole-
wanie z zaistniałego faktu. Po 10 tygo-
dniach od przekazanej informacji okazało 
się, że w drugim zakładzie produkcyjnym 
zanotowano ok. 80 proc. mniej kradzieży, 
a także pracownicy tego zakładu byli 15 
razy mniej skłonni do rezygnacji z pracy. 
Kluczem do sukcesu, jak się okazało, było 
wyjaśnienie przyczyn decyzji, wyrażenie 
żalu, a przede wszystkim gotowość kadry 
zarządzającej do odpowiedzi na zadane 
przez pracowników pytania10). 
Poszczególne wymiary sprawiedliwo-
ści organizacyjnej, jak wykazują badania 
empiryczne, silnie wiążą się z postawami 
i zachowaniami pracowników. Do tej pory 
wykazano, że „poczucie sprawiedliwości” 
koreluje z: satysfakcją z pracy, zaangażo-
waniem, gotowością do odejścia z pracy, 
częstszymi zachowaniami nieetycznymi, 
gotowością do raportowania przestępstw 
w miejscu pracy, wypaleniem zawodo-
wym, wyczerpaniem emocjonalnym, 
konfliktami, dobrostanem psychicznym, 
dzieleniem się wiedzą czy też wynikami 
pracy19). Ponadto sprawiedliwość organi-
zacyjna jest podstawą kształtowania się 
zaufania organizacyjnego, które wzmac-
nia produktywne zachowania pracowni-
cze (rysunek 1).
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Zaufanie organizacyjne oparte na 
sprawiedliwości powoduje, że poszcze-
gólni pracownicy mniej skupiając się na 
relacjach, gdyż są one poprawne, mogą 
skoncentrować swoje wysiłki na realizacji 
zadań zawodowych16). Zatem kluczem do 
efektywnego zarządzania jest stworzenie 
„sprawiedliwości organizacyjnej” w za-
kresie podziału, reguł i informacji. 
W kierunku zarządzania 
sprawiedliwością organizacyjną
Skoro sprawiedliwość organizacyjna 
jest tak ważnym czynnikiem determinu-
jącym funkcjonowanie poszczególnych 
pracowników, jak i całej organizacji, to 
pojawia się pytanie – jak tym zarządzać? 
Próby aplikacji dyrektyw sprawiedli-
wościowych do funkcjonowania organi-
zacji biznesowych w literaturze przedmio-
tu odnajdujemy już od lat ‘90. XX wieku. 
Dotyczą one jednak głównie zarządzania 
zasobami ludzkimi, a w szczególności 
procesów rekrutacji i selekcji, motywowa-
nia i oceniania pracowników3,5). W 2009 
r. na łamach czerwcowego numeru „In-
dustrial and Organizational Psychology” 
opublikowano dyskusję badaczy zajmują-
cych się tą problematyką, na temat możli-
wości i potencjalnych barier praktycznego 
wykorzystania koncepcji „sprawiedliwo-
ści organizacyjnej”. Główne wnioski wy-
nikające z tej dyskusji sprowadzają się do: 
problemów definicyjnych „sprawiedliwo-
ści organizacyjnej”; rozbieżności teorii i 
praktyki; implikacji badawczych i apli-
kacji praktycznych; problemów w relacji 
miedzy sprawiedliwością a niesprawiedli-
wością organizacyjną; instrumentalnego 
stosowania sprawiedliwości w jej kontek-
ście moralnym; ujęcia makro (sprawied-
liwościowych procedur w organizacji), 
a ujęcia mikro (postępowania kierowni-
ków)6). 
Pomimo problemów jakie pojawiają 
się z praktycznym stosowaniem idei „spra-
wiedliwości organizacyjnej”, większość 
badaczy jest zgodna, że paradygmat spra-
wiedliwościowy jest atrakcyjny poznaw-
czo i ważny aplikacyjnie. Oferuje bowiem 
nowe możliwości w zarządzaniu pracow-
nikami. Przykładowo Karriker wskazuje, 
że koncepcja „sprawiedliwości” jest i może 
być użyteczna w strategicznym zarządza-
niu zasobami ludzkimi, a jej zastosowanie 
może podnosić konkurencyjność przed-
siębiorstw12). Dzieje się tak nie tylko dla-
tego, że pracownicy działają efektywniej 
gdy postrzegają swoją organizację jako 
sprawiedliwą, ale też dlatego, że tworzy 
się przyjazny, oparty na zaufaniu klimat 
w całym przedsiębiorstwie, umożliwiają-
cy współpracę i dzielenie się wiedzą. 
Przed teoretykami i praktykami zarzą-
dzania stoi wyzwanie − wyjaśnienia kilku 
wątpliwości i odpowiedzi na pytania, z 
których najważniejsze to:
•	 Czy „sprawiedliwość organizacyjna” 
może być traktowana jako zasób przed-
siębiorstwa, skoro jest jedynie subiek-
tywnym przekonaniem pracowników?
•	 Co zrobić w sytuacji, gdy część pra-
Źródło: J.A. Wagner III, J.R. Hollenbeck, Organizational Behavior, Routledge, New York 2010, p. 165.
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cowników ocenia dane procedury bądź 
zasady podziału jako sprawiedliwe, a 
część jako niesprawiedliwe? – czyli, co 
jest miarą sprawiedliwości?
•	 Czy „sprawiedliwość organizacyjna” 
ma charakter statyczny, czy dynamicz-
ny? A jeśli jest procesem dynamicznym, 
to jakie są metody jego kontrolowania i 
monitorowania?
•	 Jak połączyć „sprawiedliwość organiza-
cyjną” ze społeczną odpowiedzialnością 
przedsiębiorstwa?
•	 Czy można rozszerzyć pojęcie „spra-
wiedliwości organizacyjnej” np. na  
„sprawiedliwość rynkową”, a jeśli tak, 
to co będzie wymiarem tej sprawiedli-
wości?
Pomimo braku odpowiedzi na powyż-
sze pytania, część teoretyków i praktyków 
zarządzania nie tylko formułuje dyrekty-
wy do postępowania dla menedżerów, ale 
wręcz szkoli kadrę zarządzającą z zakresu 
sprawiedliwości, osiągając przy tym za-
dowalające rezultaty, mierzone wzrostem 
zachowań obywatelskich i wydajnością 
pracy podwładnych im pracowników17). 
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